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Um dos campos de estudos mais explorados e, 
possivelmente, menos conhecidos, no ambito da 
empresa, e o que se refere a inova^ao, em particular, o 
processo gerencial de desenvolvimento e langamento 
de novos produtos. 
Este processo e fartamente mencionado na lite- 
ratura, embora haja poucos estudos empiricos sobre o 
mesmo, particularmente no Brasil. Tal escassez moti- 
vou o desenvolvimento deste trabalho, no setor de 
bens de consumo nao-duraveis, com base em um ques- 
tionario semi-estruturado, aplicado atraves de entre- 
vistas pessoais a executives de marketing em vinte e 
oito ampresas. 
0 QUE E UM NOVO PRODUTO 
As diversas conceituagoes de novo produto 
existentes na literatura de marketing variam entre 
duas posigoes extremas. 0 conceito mais amplo e de 
que o novo produto seria qualquer tipo de inova^ao ou 
aprimoramento no composto de produtos da empresa; 
o conceito mais restrito e especifico e o de que o novo 
produto seria apenas aquele inedito, totalmente novo 
e original. Entre esses extremes, uma serie de classifi- 
cagoes foram desenvolvidas por varies autores, como 
Kotler (1982), Stanton (1978), Leduc (1973), Levitt 
(1974) e Hamburger & Arantes (1963). 
A analise das diversas taxonomias (quadro 1) 
indica a existencia de duas dimensoes de analise: a 
inova^ao para o mercado e a inova^ao para a empresa. 
E curioso observar que estas duas dimensoes se mistu- 
ram e se confundem quando, na verdade, deveriam ser 
vistas como independentes. Um produto pode ser 
novo para a empresa (que o comercializaria em outro 
mercado, atendendo a outra necessidade ou em outra 
area geografica) e novo para o mercado especifico. 
De qualquer modo, e evidente que ha uma 
maior concentragao de lan^amentos entre os produtos 
com menor do que com maior grau de inova^ao (Booz- 
Allen & Hamilton, 1982). 
A pesquisa de que trata o presente trabalho, 
sobre o langamento de novos produtos no setor brasi- 
leiro de bens de consumo nao duraveis, utilizando a 
taxonomia de Booz-Allen & Hamilton, nao identificou 
qualquer produto que se encontrasse na categoria "no- 
vo para o mundo" entre os novos produtos introduzi- 
dos pelas vinte e oito empresas consultadas, nos tres 
Revista de Administra^ao Volume 20(4) - outubro/dezembro/1985 - Paginas 85 a 90 
Quadro 1 DIFEKENTES TAXONOMIAS PARA NOVOS PRODUTOS 
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anos anteriores ao estudo. Alem disso, ocorreu apenas 
um caso de introdugao de nova linha de produtos, 
sendo que a linha introduzida era semelhante a outras 
ja existentes no mercado.Seis empresas introduziram 
adi^des importantes a linhas de produto ja existentes 
e dezenove introduziram adigoes superficiais a suas 
linhas de produto (novos itens) e/ou melhorias e revi- 
soes de produtos ja existentes. Nao se encontraram 
casos de reposicionamento ou de redugoes de custo. 
Parece ser, portanto, que no setor analisado, a 
inova^ao propriamente dita, ou seja o produto real- 
mente inedito, nao ocorre. Nos casos estudados, um 
novo produto geralmente resulta de uma extensao de 
linha, uma altera^ao na embalagem, uma modifica- 
^ao na composi^ao do produto, um aperfeipoamento 
no design ou estilo, uma nova fragrancia ou sabor. 
Devido a isto, a copia e a adapta^ao sao praticas mui- 
to utilizadas, particularmente de produtos existentes 
no exterior. As empresas concentram seus esfor^os 
muito mais em desenvolvimento ( em geral de ideias 
alheias) do que em pesquisas, mesmo porque, na 
maioria das vezes, e possivel chegar-se a um novo pro- 
duto com custos irrisorios. 
O PROCESSO DE INTRODUCAO 
DE NOVOS PRODUTOS 
Os autores geralmente reconhecem a existencia 
de um processo tipico para o desenvolvimento de 
novos produtos, com etapas claramente definidas, que 
diferem apenas superficialmente entre si. As diver- 
gencias entre os varies modelos referem-se basicamen- 
te a seqiiencia das etapas, fixando alguns uma 
seqiiencia mais rigida (Kotler 1980, Stanton 1978) 
enquanto outros sugerem uma ordem flexivel, ocor- 
rendo inclusive etapas simultaneas (Klompemaker et 
alii 1977, Buzzell et alii 1972). 
Este processo envolve as seguintes etapas, con- 
forme sugere a maioria dos autores: geragao de ideias, 
sele^ao de ideias, analise comercial, desenvolvimento 
do produto, testes e comercializa^ao. 
No caso das empresas brasileiras no setor de 
bens de consumo nao-duraveis consultadas, verificou- 
se que a maior parte delas segue um determinado nu- 
mero de etapas, em alguns casos mais formalizadas, 
em outros menos. Examinam-se a seguir cada uma 
destas etapas. 
A GERAgAO DE IDEIAS 
Kotler (1980) sugere que toda empresa necessi- 
ta desenvolver um certo numero de ideias, a partir 
das quais selecionaria aquelas que viriam a ser imple- 
mentadas, convertendo-se, finalmente, em produtos. 
As evidencias empiricas disponiveis a partir dos 
estudos empiricos realizados por Booz-Allen & Hamil- 
ton (1982) , em 1968 e em 1981, sugerem uma redu^ao 
dramatica no numero de novas ideias consideradas 
para cada novo produto bem sucedido no mercado: de 
68 para 7. Estes resultados indicariam uma melhoria 
no processo de novos produtos propriamente dito. 
Entre as empresas brasileiras no setor de bens 
de consumo nao-duraveis aparecem quatro fontes 
principais de ideias: buscar ideias no exterior;pesqui- 
sar o mercado interno; observar os concorrentes; utili- 
zar o departamento de desenvolvimento de produtos 
proprio. 
E curioso observar que as tres principais fontes 
de ideias estao relacionadas a adapta^ao e copia, e nao 
a cria^ao propriamente dita, o que confirma as obser- 
vances feitas anteriormente. Alias, tanto Fischer 
(1978), como Levitt ( 1974), destacam a grande impor- 
tancia e necessidade de se fazer um cuidadoso acompa- 
nhamento do que a concorrencia faz, procurando 
adaptar ou mesmo copiar os produtos criados por 
outras empresas. Aproveitando desta forma o esforno 
inicial de P&D, ter-se-iam menores necessidades de 
capital, alem da diminuinao do grau de risco inerente 
ao processo. 
A fonte de ideias mais frequentemente mencio- 
nada foi a observanao de novos produtos surgidos no 
exterior. Isto e feito quase sempre atraves de viagens 
de algum diretor da empresa, ligado a area comercial 
ou de produgao, que visita feiras e exposigoes; ou, 
quando a empresa tern menos recursos, atraves de 
publicanoes estrangeiras. Alem dos paises europeus, 
os EUA e o Japao tern sido os mais visitados em busca 
de novos produtos. 
Em segundo lugar, como fonte de ideias para 
novos produtos, foi mencionada a pesquisa no merca- 
do interno. Alem do levantamento dos novos produtos 
feito atraves de visitas a exposinoes e feiras promovi- 
das no pais (em geral em Sao Paulo e no Rio de Janei- 
ro), utilizam-se tambem pesquisas junto aos consumi- 
dores, seja na empresa - como os paineis de consumi- 
dores - seja no ponto de venda, ou ainda diretamente 
com a aplicanao de um questionario. Muitas vezes, 
porem, as ideias para um novo produto surgem com 
base no feeling dos diretores da empresa quanto as 
modificanoes ocorridas no comportamento do consu- 
midor e do mercado brasileiro. 
Outra fonte de ideias para novos produtos e a 
observanao dos lan^amentos da concorrencia. Existe 
comumente nestas empresas uma pessoa encarregada 
de acompanhar os esfornos de desenvolvimento da 
concorrencia, podendo isto servir de base para um 
novo produto, as vezes langado antes mesmo que o do 
concorrente. 
Apenas duas empresas mencionaram o uso de 
departamento de desenvolvimento de produtos pro- 
prio. 
Esta enfase na copia ou imita^ao de produtos 
pode ser entendida a luz dos seguintes depoimentos de 
executicos entrevistados: 
"E menos arriscado copiar um modelo que ja aprovou 
em outro mercado e que pode ser langado quase que 
imediatamente, do que investir muito tempo e recur- 
sos no desenvolvimento de um produto que pode ser 
um sucesso ou simplesmente um grande fracasso" 
"Como alguem ja falou, (neste setor) nada se perde, 
nada se cria, tudo se copia, embora deva haver uma 
adapta^ao efetiva ao gosto e ao estilo de vida do con- 
sumidor brasileiro..." 
Em algumas empresas revela-se, porem, uma 
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atitude um pouco diferente das assinaladas acima: 
"Estamos consolidando primeiro nossa tecnologia de 
produgao, para entao passarmos a investir na cria^ao 
de modelos proprios. Temos uma equipe de tecnicos, 
alguns vindos do exterior, que aperfeigoa e adapta os 
modelos importados, e que a medio prazo produzira 
artigos originals, livrando-nos da dependencia tecno- 
logica e do pagamento de royalties e abrindo-nos as 
portas do mercado extemo" 
SELEgAO DE 1DE1AS 
A avaliagao das ideias geradas em relagao aos 
recursos e capacidade da empresa, bem como a ade- 
quagao da ideia as necessidades manifestadas pelo 
consumidor sao os procedimentos basicos realizados 
nesta etapa. 
A avaliagao das ideias pode ser feita levando-se 
em conta os interesses do fabricante ou do consumi- 
dor, com base em tecnicas formais e criterios pre-defi- 
nidos. 
Entre as empresas brasileiras do setor de bens 
de consumo nao-duraveis consultadas, ha uma acen- 
tuada predominancia da avaliagao do ponto de vista 
do fabricante, sendo poucas as que realizam alguma 
avaliagao do ponto de vista do consumidor. 
Quatro criterios sao utilizados para avaliar a 
conveniencia ou nao do fabricante em prosseguir com 
uma determinada ideia de produto: custos e investi- 
mentos envoividos; estimativa de vendas; possibilida- 
de de fabricagao e compatibilidade com o composto 
do produto. 
Um dos principals criterios utilizados refere-se 
aos custos de desenvolvimento e langamento, ao volu- 
me de investimento requerido, e ao tempo de retorno 
para cada ideia de produto. 
Algumas empresas consideram a previsao de 
vendas como um criterio relevante, apesar da dificul- 
dade, no Brasil, de se fazerem estimativas realistas, 
devido a carencia de dados secundarios. Normalmen- 
te, a estimativa e feita com base em experiencias 
anteriores com produtos similares, em informagoes 
transmitidas pela forga de vendas e na sensibilidade 
dos gerentes quanto ao tamanho e potencial do merca- 
do. 
A capacidade da empresa para produzir uma 
determinada ideia e tambem levada em conta, ponde- 
rando-se a disponibilidade de equipamentos, o domi- 
nio da tecnologia de produgao e o acesso aos materials 
e insumos necessaries. 
Finalmente, outro element© na avaliagao e, em 
algumas empresas, a compatibilidade com o compos- 
to de produtos, em particular no que se refere aos efei- 
tos potenciais da ideia sobre a imagem da empresa, de 
suas marcas, de suas linhas de produto. Busca-se sele- 
cionar ideias de produtos que valorizem as linhas e os 
produtos atuais e que se identifiquem com a imagem 
que a empresa ja fixou no mercado. 
Entre as empresas consultadas, cerca de um 
quinto se preocupa em avaliar a ideia tambem do pon- 
to de vista do consumidor. As tecnicas utilizadas para 
tal sao testes de mercado e paineis de consumidores, 
alem de se extrapolar os resultados da aceitagao em 
outros mercados onde o produto jd tenha sido langa- 
do. 
Em conjunto, poucas sao as empresas que utili- 
zam esses criterios dentro de um sistema formal de 
avaliagao. Na maior parte dos casos, a selegao e feita 
atraves de uma reuniao dos dire tores ou gerentes 
envolvidos no desenvolvimento e langamento de noyos 
produtos. Nas empresas menores, este grupo decisorio 
reduz-se ao presidente/dono e seus assessores diretos. 
E e claro que o feeling e a sensibilidade de cada parti- 
cipante quanto as ideias apresentadas tern um grande 
peso na selegao final. 
ANALISE COMERCIAL 
Nesta etapa, tambem conhecida por analise de 
negocios, a empresa estima a viabilidade economico- 
financeira do novo produto. 
As empresas brasileiras estudadas apresentam 
um baixo grau de sofisticagao na analise comercial, 
sendo que algumas nem sequer realizam algum tipo 
de analise comercial antes de langar um novo produ- 
to. Isto se explica pelo fato de que nestas empresas um 
novo produto e apenas uma pequena variagao em rela- 
gao aos produtos atuais, servindo o desempenho 
financeiro e de vendas destes como parametros para 
avaliagao da provavel performance daquele. 
Na maioria das empresas, porem, faz-se algum 
tipo de projegoes economico-financeiras para o novo 
produto durante um determinado periodo. Esta anali- 
se inclui, entre outros elementos, o retorno a ser obti- 
do sobre o investimento, o fluxo de caixa esperado, a 
analise do ponto de equilibrio e estimativas sobre pre- 
gos e vendas. 
DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO 
Nas empresas estudadas, esta etapa e limitada, 
ja que se trata, basicamente, de adaptagao e copia de 
produtos ja existentes. Mesmo assim, em algumas 
delas, o trabalho de desenvolvimento e praticamente 
nulo. Isto ocorre quando o produto e produzido sob 
licenga de algum fabricante estrangeiro, de quern a 
empresa recebe todas as especificagoes necessarias, 
inclusive prototipos e moldes. 
Entre as empresas em que ocorre algum tipo de 
desenvolvimento de produto, a definigao das caracte- 
risticas basicas do produto e feita, em geral, pelos 
departamentos de marketing, vendas, produgao e 
desenvolvimento de produto. Embora ocorram muitos 
casos em que existe um trabalho interdepartamental, 
nao e incomum encontrar-se uma predominancia de 
um ou outro departamento. 
Nas empresas em que predomina o departa- 
mento de marketing e/ou de vendas na definigao das 
caracteristicas do novo produto, observa-se um maior 
uso de pesquisa de marketing do que nas demais, em 
particular pesquisa de mercado sobre as caracteristi- 
cas do design, e paineis de consumidores com prototi- 
pos. A estas pesquisas aliam-se a sensibilidade e a 
experiencia das pessoas envolvidas, contando-se 
geralmente tambem com a opiniao do pessoal da 
agencia de propaganda. 
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Em outras empresas, a determina^ao das 
caracteristicas do produto repousa mais nas condi^oes 
que o departamento de produ^ao impoe, em conjunto 
com os grupos de controle de qualidade e de desenvol- 
vimento. Determina-se a viabilidade de produ^ao da 
ideia escolhida, tanto em termos de materials, como 
de tecnicas e equipamentos. Em suma, estas empre- 
sas somente produzem o que seus departamentos de 
produ^ao julgam ter capacidade para produzir. 
A cooperagao interdepartamental ocorre em 
certos casos, em que o departamento de marketing faz 
a defini^ao do design, do estilo e da performance que 
o produto deve ter, condicionado pelas defini^oes da 
produgao quanto a materials, insumos e limitado 
pelas condi^oes tecnologicas dos fomecedores de insu- 
mos e outros materials. 
Finalmente, em determinadas empresas, a alta 
diregao determina estas caracteristicas, submetendo- 
as aos varies departamentos, dos quais solicita um 
parecer. 
Nem sempre, em qualquer dos casos acima, ha 
plena liberdade na definigao de tais caracteristicas. E 
comum a existencia de politicas para novos produtos 
nas empresas, tais como o estabelecimento de deter- 
minados padroes de apresenta^ao, qualidade e dura- 
bilidade. 
A grande maioria das empresas consultadas faz 
prototipos ou amostras, antes de partir para a produ- 
qslo em serie ou de lotes comerciais. Isto parece indi- 
car uma certa cautela, por parte de seus executivos, 
que preferem investir um pouco mais no desenvolvi- 
mento de amostras e prototipos que poderao revelar as 
eventuais deficiencias existentes, ao inves de se lan?a- 
rem a produzir em grande escala um novo produto 
pouco testado e observado. 
TESTE DE MERCADO 
O teste de mercado e o estagio em que se tenta 
avaliar o grau de aceita^ao do produto como um todo, 
bem como testar o programa de marketing. 
Poucas, entre as empresas brasileiras consulta- 
das, realizam testes de mercado. As que fazem estes 
testes preferem utiliza-los apenas quando se trata de 
algum lan^amento maior, ou quando tern duvidas 
sobre os resultados a serem obtidos com o langamen- 
to. 
Apesar da pouca incidencia de testes de merca- 
do, diversas empresas realizam algum tipo de pesqui- 
sa de mercado nesta etapa, particularmente testes de 
preferencia junto ao consumidor. 0 enfoque dado por 
estes executivos a estes testes pode ser bem avaliado 
por declaragoes do tipo: "esta pesquisa so e feita para 
confirmar o que ja imaginavamos" Ou seja, como, a 
esta altura, o novo produto ja esta pronto, as informa- 
?6es obtidas tern pouca importancia nas decisoes da 
empresa quanto a seu lanpamento. 
COMERCIALIZAgAO 
Nesta etapa, logo apos o desenvolvimento do 
produto ou em seguida a aprova^ao no teste de merca- 
do, o produto entra em escala industrial de produ^ao. 
A comercializagao do novo produto envolve um con- 
junto complexo de atividades que devem ser planeja- 
das e implementadas, e que requerem a aten^ao e o 
tempo dos executivos responsaveis pelo novo produto. 
Quatro pontos basicos da comercializa^ao do 
novo produto foram analisados nas empresas brasilei- 
ras de bens de consume nao-duraveis: a determina^ao 
do mercado a ser atingido inicialmente, a quantidade 
deste produto a ser fabricada e oferecida a venda, os 
canais de distribui^ao a serem utilizados e a propa- 
ganda e promo^ao a serem feitas para o seu langamen- 
to. 
No que se refere a defini^ao dos mercados e seg- 
mentos a serem atingidos, o procedimento mais 
comum e o de colocar o produto nos mercados em que 
as empresas tern atuado usualmente, inclusive aque- 
las que operam em todo o pais, simplesmente incorpo- 
rando-o a sua linha de produtos atual. A previsao de 
vendas e, nestas empresas, a base para a determina- 
gao da quantidade a ser vendida. Esta previsao e obe- 
tida de varias formas, sendo as principals: 
• baseando-se nos resultados do teste de mercado; 
• baseando-se no historico de vendas de produros 
semelhantes; 
• atraves de um painel de compradores que fazem 
pedidos simulados e que sao extrapolados para o 
mercado total; 
• pelo somatorio do potencial de vendas de cada 
regiao, estimado pelo corpo de vendas: 
• pelo somatorio da previsao de vendas de cada dis- 
tribuidor; 
• atraves das encomendas feitas antecipadamente 
pelo comercio. 
As decisoes quanto aos canais de distribui^ao 
denotam tambem a semelhanga entre os novos produ- 
tos e os ja existentes: apenas uma entre as empresas 
analisadas utilizou novos canais no lan^amento de 
uma nova linha de produtos. Nas demais, foram utili- 
zados os canais tradicionais. 
Quanto as atividades de propaganda e promo- 
gao, essas so sao realizadas quando o novo produto e 
mais do que uma simples extensao de linha. Nos 
outros casos, e geralmente o departamento comercial 
quern define a campanha promocional para o langa- 
mento. As vezes, porem, esta tarefa e totalmente dele- 
gada as agencias de propaganda. 
Em sintese, a maioria destas empresas lan^a o 
novo produto em seus mercados habituais, produzin- 
do-o em uma quantidade calculada atraves das proje- 
goes de vendas, distribuindo-o pelos mesmos canais 
que costuma utilizar e quase nao fazendo, no seu lan- 
gamento, esforgos especiais de propaganda e promo- 
gao. 
CONCLUSOES 
Os achados do estudo entre empresas brasilei- 
ras fabricantes de bens de consume nao-duraveis, 
relatives ao grau de inova^ao de produto, nao sao de 
forma alguma surpreendentes,podendo ser entendidos 
a luz da ausencia de tradigao em pesquisa e desenvol- 
vimento nas empresas nacionais privadas, e do ciclo 
de vida normalmente mais curto de produtos de con- 
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sumo nao-duraveis, o que faz com que, a curto prazo, 
seja mais barato copiar. Afinal, pesquisa e desenvolvi- 
mento envolvem grande volume de recursos (tempo, 
dinheiro, pessoas) e risco (sucesso x fracasso), e geral- 
mente so produzem resultados a medio e longo prazo. 
No que se refere ao processo de desenvolvimen- 
to e lan^amento de novos produtos, este nada mais e 
do que um reflexo do grau de inovagao existente nos 
produtos lan^ados. Como a maioria deles consiste 
apenas de copia ou adaptapao de produtos que ja tive- 
ram sucesso em outros mercados, ou de simples 
modifica^oes de produtos ja existentes, o processo de 
desenvolvimento e langamento e bastante simplifica- 
do e desestruturado. 
E interessante observar, alem disso, que o refe- 
rido processo esta voltado para dentro da empresa, 
levando-se muito mais em conta a capacidade finan- 
ceira da empresa, os custos do produto, os criterios 
subjetivos dos diretores, a previsao de vendas, a capa- 
cidade de produ^ao, e outros fatores semelhantes. Os 
fatores externos, como os desejos do consumidor, a 
atuagao da concorrencia e as tendencias do mercado 
ficam geralmente relegados a um segundo piano. Isto 
so e possivel porque o grau de inova^ao nos novos 
produtos lan^ados por estas empresas e muito baixo. 
Duas questoes se colocam, no contexto dos 
resultados deste estudo. A primeira delas refere-se a 
que tipo de motivos poderiam proporcionar um impul- 
so a inova^ao neste setor. A segunda se refere a neces- 
sidade de maior formaliza^ao do processo de desenvol- 
vimento e langamento de novos produtos. 
Algumas respostas surgem no horizonte contur- 
bado da recessao economica que o pais atravessa. 
Com a queda do poder aquisitivo do consumidor, este 
se torna mais exigente, mais cauteloso na sele^ao de 
produtos, e provavelmente menos propenso a aceitar 
novos produtos do tipo "eu tambem" Por outro lado, 
as pressoes economico-financeiras sobre as empresas, 
decorrentes da crise, sugerem que os novos lan^amen- 
tos deverao ser feitos com maior cuidado e deverao ser 
mais bem planejados e executados. Neste sentido, e 
de se esperar um numero menor de novos lan^amen- 
tos, mas possivelmente com um maior grau de inova- 
^ao e atraves de um processo mais formalizado. 
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